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1. Bevezetés

Kutatásunkban a hazai vállalatvezetők érintettekkel kapcsolatos szemléletmódja és a 
vállalati teljesítmény közti kapcsolatot vizsgáljuk. Empirikus elemzésünk a Budapesti 
Corvinus Egyetem Versenyképesség Kutató Központja versenyképességi kutatássoro-
zatának 2013-as kérdőíves felmérésére épül. Tanulmányunkban kitérünk arra, milyen 
tipikus szemléletmódok, hozzáállások figyelhetők meg a hazai vállalatok érintettjeikkel 
ápolt kapcsolataiban, s azt is vizsgáljuk, jobb teljesítményt nyújtanak-e az érintetto-
rientáltabb cégek.

2. A kutatás célja és háttere

Az üzleti vállalkozások környezetükbe való beágyazottságának, a velük közvetlenül vagy 
közvetve kapcsolatban álló érintettekkel való kapcsolat kérdése számos közgazdasági és 
menedzsment megközelítésben megjelenik. Kutatásunk elméleti hátterét az érintettszem-
lélet (Freeman, 1984, 2004; Donaldson–Preston, 1995, Porter–Kramer, 2006) mellett a 
teljesítményprizma koncepció (Neely et al. 2004), és a tulajdonosi és az érintettek számára 
történő értékteremtés kapcsolatával foglalkozó megközelítések (Jensen, 2008) adják. 

A Cranfieldi Teljesítménymenedzsment Kutatóközpont teljesítményprizma meg-
közelítése (Neely et al., 2004) az érintettekkel kapcsolatos kölcsönös elvárásokból (az 
érintettek elvárásai a vállalat felé, a vállalat elvárásai érintettjei felé) indul ki a telje-
sítménymenedzsment keretének kialakításakor. Fontos szemléletmódot képviselnek 
a nemzetközi IMP csoport kutatásai is, melyek a vállalatok közötti kapcsolatok, a 
beágyazottság, a kapcsolati és a hálózati menedzsment átfogó vizsgálatára irányul-
nak (pl. Håkansson, 2010): elsősorban a vevő-szállító kapcsolatokra koncentrálnak, 
szemléletük azonban kiterjeszthető az érintettek szélesebb körére is (Esse et al., 2012).
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Az érintettekkel való kapcsolat a tulajdonosiérték-szemléletben is szerepet kap 
(Rappaport, 2002; Jensen, 2008), ami azt jelzi, hogy az érintettekre való figyelem 
nem csak etikai, hanem üzleti kérdés is, amely a vállalkozások üzleti célrendszerébe 
illeszkedve az üzleti érdekekkel összhangba hozható. Alfred Rappaport, e mód egyik 
atyjának megfogalmazása szerint: „… hosszú távon a vállalatok sorsa azon érintettekkel 
való pénzügyi kapcsolaton múlik, akik érdekeiken keresztül a vállalathoz kötődnek. (…) 
A tulajdonosok és az érintettek jól felismert érdeke azt diktálja mindkét félnek, hogy part-
nerként vegyenek részt az értékteremtésben.” (Rappaport, 2002, 21-22. o.)

Elméleti és gyakorlati szempontból egyaránt felmerül az a kérdés, hogy jobb 
teljesítményt nyújtanak-e azok a cégek, amelyekre jellemző az érintettszemlélet, 
vagyis érintettorientáltnak tekinthetők. Kutatásunk épít korábbi vizsgálatainkra (az 
érintett-szemlélet és a teljesítmény témájában Matolay–Wimmer, 2008; Esse et al., 
2012; Szántó–Wimmer, 2006; a vezetői szemléletmód és a teljesítmény vizsgálatában 
Reszegi–Wimmer, szerk., 2010; Reszegi–Juhász, 2014). 

E tanulmányban a hazai vállalatvezetők érintettekkel kapcsolatos szemléletmódját 
vizsgáltuk, arra keresve választ, hogy (1) milyen tipikus szemléletmódok azonosítha-
tóak, s (2) megfigyelhető-e különbség az érintettek érdekeit eltérő módon figyelembe 
vevő vállalatcsoportok teljesítménye között. 

3. A kutatás módszere

Empirikus kutatásunk a Budapesti Corvinus Egyetemen (illetve jogelődjein) működő 
Versenyképesség Kutató Központ közel húsz éve folyó, kiterjedt versenyképességi fel-
méréseihez kapcsolódik. A kutatás eddigi öt hullámában alkalmanként több mint 300 
vállalat négy-négy felsővezetője töltött ki a vállalati stratégia és működés számos területét 
lefedő kérdőíveket. A felmérés a működéssel és a pénzügyi eredményekkel kapcsolatos 
tényadatok mellett jelentős részben a vezetők véleményéről, észleléseiről ad képet (1–5 
Likert skálán adott értékelések), így alkalmas a különböző szemléletmódok értékelésére. 
(A kutatásról részletesebben lásd Chikán–Czakó, szerk., 2009; Chikán et al. 2014.)

Elemzésünk a legutóbbi, 2013-as versenyképességi felmérés felsővezetői kérdőívé-
nek válaszaira épül. A minta 83 százalékát kis- és középvállalatok, ezen belül zömében 
középvállalatok (73%) adták. A fő tevékenységet tekintve a legtöbben a feldolgozó-
iparban (45%), a kereskedelemben (20%), valamint a szolgáltató iparágakban (15%) 
működnek. A vizsgált vállalatok többsége dominánsan belföldi magántulajdonban 
(71%) van, a többségi külföldi tulajdonban lévő cégek a minta közel egynegyedét 
(23%) adták, a többségében magyar állami cégek aránya 6 százalék volt. (A mintáról 
részletesebben lásd Matyusz, 2012; Csesznák–Wimmer, 2012.)

Jelen tanulmányban az érintettekkel kapcsolatos szemléletmód jellemzésére kon-
centrálunk, amelynek értékelésére a felsővezetők által kitöltött kérdőív következő 
kérdését használtuk:
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„Véleménye szerint a vállalattal kapcsolatban álló alábbi érintett-csopor-
tok érdekeit, jogait, elvárásait általában milyen mértékben kell figyelembe venni  
a döntéshozatal során? (1 – egyáltalán nem; 5 – meghatározó mértékben): tulaj-
donosok, vezetők, dolgozók, vevők, szállítók, állami szervek, szakszervezetek,  
helyi lakosság, természeti környezet, média.”

A vállalati teljesítményt a cégek pénzügyi adatai mellett a vállalatvezetők önértékelése 
alapján vizsgáltuk, különböző működési, piaci és pénzügyi teljesítményjellemzők érté-
kelését kérve az iparági átlaghoz viszonyítva, szintén ötfokozatú Likert-skálát alkalmazva 
(1 – mélyen alatta; 3 – az iparági átlagszínvonalhoz hasonló; 5 – az iparágban élenjáró 
színvonalat jelentő): termék/szolgáltatás minősége, menedzsment (kompetens vezetők), 
technológiai színvonal, piaci részesedés, tőkejövedelmezőség, árbevétel-arányos nyereség.

4. Eredmények

A hasonlóan megítélt érintett csoportok elkülönítésére a vállalatvezetők válaszai alap-
ján faktorelemzést végeztünk. Ezek szerint a tulajdonosok és a vezetők; a dolgozók, a 
vevők és a szállítók (a működéshez kapcsolódó érintettek); illetve a kérdésben felsorolt 
többi érintett (a nem piaci érintettek) megítélése szorosan együtt mozog, ezáltal három 
önálló csoport volt elkülöníthető (1. táblázat).

1. táblázat: Érintettcsoportok a vállalatvezetői észlelések szerint – A faktorelemzés eredménye
  Tulajdonosok  

és vezetők 
Működéshez kap-
csolódó érintettek 

Nem piaci érin-
tettek 

 Tulajdonosok 0,895     
 Vezetők 0,789     
 Dolgozók   0,788   
 Vevők   0,762   
 Szállítók   0,824   
 Állami szervek     0,669 
 Szakszervezetek     0,804 
 Helyi lakosság     0,649 
 Természeti környezet     0,480 
 Média     0,790 

Forrás: szerzők

A létrehozott faktorokra építve klaszterelemzést végeztünk, hogy a három dimenzió-
ban vállalatcsoportokat azonosítsuk. Összesen 281 vállalat volt besorolható négy, jól 
elkülöníthető, eltérő szemléletmódot képviselő csoportba:
•• Az Általánosan érintettorientáltak (82 vállalat) valamennyi felsorolt érintettcso-

portot fontosnak, és a sokasági átlaghoz képest is fontosabbnak tartanak. E cégek 
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saját bevallásuk szerint a leginkább nyitottak az érintettek felé.
•• A Tulajdonos- és vezetőorientáltak (83 vállalat) elsődlegesen a tulajdonosok és a vállalat-

vezetők elvárásainak akarnak megfelelni, más csoportok kevésbé fontosak számukra.
•• A Piac- és működésorientáltak (79 vállalat) elsősorban a piaci partnereik és a mű-

ködést közvetlenül befolyásoló érintettcsoportok (vevők, beszállítók, dolgozók, 
vezetők) szempontjainak figyelembe vételét tartják fontosnak. 

•• A Nem érintettorientáltak (37 vállalat) alkotják a negyedik klasztert, amelyet 
gyakorlatilag az érintettszemlélet hiánya jellemez, leginkább az esetleges külső 
nyomás (média, szakszervezetek) hatásaira vannak csak az átlagosnál némileg 
nagyobb figyelemmel. 

Az 1. ábrán látható, hogy az egyes érintettcsoportok fontosságának megítélése jelen-
tősen eltér az adott csoportot leginkább és legkevésbé fontosnak tartó klaszter tagjainak 
értékelése szerint. A sokaság egészét tekintve a tulajdonosok, a vezetők és a vevők 
szempontjait tartották fontosnak a válaszadók. Ezt követik a beszállítók, a dolgozók, 
majd a természeti környezet és az állami szervek. A helyi lakosság, a szakszervezetek 
és a média a teljes vizsgált vállalati kör egészére már hármas alatti átlagértéket ért 
csak el az ötfokozatú Likert-skálán. A legnagyobb egyetértés a vevők fontosságának 
a megítélésben van, ez a csoport mind a négy klaszterben a három legfontosabbnak 
értékelt érintettcsoport között van, s itt a legkisebb az eltérés a klaszterátlagok között 
(még a Nem érintettorientáltak körében is 3,57 az átlag). 

1. ábra: Az érintettcsoportok fontossága (sokasági átlag, klaszterátlagok minimuma 
és maximuma)

Forrás: szerzők
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A 2. ábrán az érintettcsoportok észlelt jelentőségét mutatja a négy klaszterben, a sokasági 
átlagtól való eltéréseket ábrázolva. A Piac- és működésorientáltak, valamint a Tulajdonos- 
és vezetőorientáltak érintettekkel kapcsolatos szemléletében egyértelműek a fókuszok. 

Az Általánosan érintettorientáltak minden csoportot fontosabbnak tartanak a töb-
bieknél, de ez az eltérés a preferencialista végén szereplő érintetteknél még nagyobb. 
A Nem érintettorientált csoportban a tulajdonosok és a vezetők a válaszok alapján 
hátrébb sorolódnak (nem is kerültek a három legfontosabbnak jelzett csoport közé, 
csak a megosztott ötödik helyre), míg a külső nyomást képviselő média és a szakszer-
vezetek viszonylag fontosabbak (bár ez csak relatív előny, mert ennél a csoportnál is 
a lista legvégére kerültek). 

2. ábra: Az érintettcsoportok észlelt jelentősége a klaszterekben (a sokasági átlagról 
való eltérés, zárójelben a sokasági átlagok)

Forrás: szerzők

A cégek üzleti teljesítményét a vállalatvezetők által adott, cégük működési, piaci és 
pénzügyi teljesítményére vonatkozó önértékelések, valamint a cégek pénzügyi kimuta-
tásainak adataiból számított mutatókkal mértük. A 2009-re és 2012-re rendelkezésre 
álló pénzügyi mutatóknál csak néhol volt kimutatható egy-egy szignifikáns eltérés, 
de minden alkalommal csak kettő és nem valamennyi csoport között. Ugyanakkor az 
önértékelésre épülő válaszok alapján az eredmények szerint az érintettorientált cégek 
több teljesítményjellemzőben szignifikánsabb jobb teljesítményt nyújtanak, mint a 
„befelé-forduló”, a környezetük és partnereik felé kevésbé nyitott cégek. 
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A 3. ábrán látható, hogy a Nem érintettorientáltak csoportja valamennyi vizsgált 
teljesítményjellemzőben a mintaátlag alatt teljesítenek a vállalatvezetők önértékelése 
alapján (az iparági átlaghoz viszonyítva), míg az Általánosan érintettorientáltak mind 
a hat jellemzőben az átlag feletti eredményt érnek le. 

A Tulajdonos- és vezetőorientáltak csak a képességeket megtestesítő menedzsment-
ben tartják jobbnak magukat. A Piac- és működésorientáltak csoportjában jobbnak 
értékelték a termékek és szolgáltatások minőségét, és szignifikánsan jobb az árbevé-
tel-arányos eredmény iparági átlaghoz viszonyított megítélése, ami a piacorientált 
szemléletet látszik visszaigazolni.

3. ábra: Teljesítménykülönbség a klaszterek között (a sokasági átlagtól való eltérés, 
zárójelben a sokasági átlag)

 
Forrás: szerzők

Az érintettszemlélet alapján kialakult klasztereket összevetettük egy, a korábbi elemzésben 
készített teljesítményklaszterekkel (Csesznák–Wimmer, 2014): az előbb bemutatott 
hat teljesítményjellemző alapján készült faktor-, majd klaszterelemzés alapján négy jól 
elkülöníthető, eltérő teljesítménnyel jellemezhető csoportot azonosítottunk. A minta 
vállalatainak több mint 94%-a (283 vállalat) volt besorolható az elemzés alapján. A 
Lemaradókat (64 vállalat) átlagos működési teljesítmény, gyenge piaci és pénzügyi 
teljesítmény jellemzi. Az Átlagosan teljesítők (113 vállalat) csoportjában az iparági 
átlaghoz hasonlónak értékelték a működési, piaci és pénzügyi teljesítményüket is a 
vállalatvezetők. A Pénzügyi teljesítményben elmaradók (31 vállalat) a működési telje-
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sítmény jellemzőiben és a piaci részesedés tekintetében is valamivel jobbnak érezték 
magukat, ugyanakkor a jövedelmezőségi mutatóknál az iparági átlag alatti teljesítményt 
jeleztek. A Vezetőket (75 vállalat) a működési, piaci és pénzügyi teljesítményben is az 
iparági átlagot meghaladó teljesítmény jellemzi az ide sorolt cégek felsővezetői szerint. 
(Részletesebben lásd Csesznák–Wimmer, 2014, 33-39. oldal.)

A 4. ábra az érintettklaszterek és a teljesítményklaszterek kapcsolatát foglalja 
össze. A Nem érintettorientáltak között jóval nagyobb a Lemaradók és az Átlagos 
teljesítményt nyújtók aránya (összesen 81%), mint a teljes válaszadói körben (60%). 
Az Általánosan érintettorientáltak között többen tartoznak a Vezetők közé, mint a 
teljes mintában (36% vs 26%), ugyanakkor többen vannak a Lemaradók között is 
(26% vs 22%). A Tulajdonos- és vezetőorientáltak körében valamivel többen vannak 
az Átlagosan teljesítők és a Pénzügyi teljesítményben elmaradók (utóbbi különösen 
érdekes, hiszen épp a tulajdonosokat tekintik az egyik kiemelt érintettcsoportnak). A 
Piac- és működésorientáltak körében kevesebb a Lemaradó (18% vs 22%), és több a 
jó teljesítményt nyújtó Vezető (31% vs 26%), mint a teljes vizsgált vállalati körben.

4. ábra: Az érintett klaszterek teljesítmény klaszterek szerinti megoszlása

Elmondható, hogy az Általánosan érintettorientáltak és a Piac- és működésorientál-
tak a leginkább elégedettek saját teljesítményükkel, míg az érintett-szemlélet nélkül 
működők a legelégedetlenebbek. Ugyanakkor nem állapítható meg, hogy a gyenge 
teljesítmény teszi-e e cégeket befelé fordulóvá, illetve a siker biztosít-e lehetőséget az 
érintettek erősebb figyelembe vételére vagy éppen fordítva, a siker kulcsa az érintet-
teknek tulajdonított nagyobb mértékű figyelem.

Eredményeink értelmezését korlátozza, hogy bizonyos kérdőívkitöltők hajlamo-
sabbak minden választ magasabbra mások pedig alacsonyabbra pontozni. Így a saját 
teljesítmény és az érintettek fontosságának megítélésében tapasztalható együttmozgás e 
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két klaszterben lehet részben a válaszadó személyiségére visszavezethető látens kapcsolat 
is. A másik két csoport értelmezhetőségét ez a jelenség kevésbé érinti.

5. Összegzés

Vizsgálatunkban a Versenyben a világgal kutatási program 2013-as kérdőíves felmé-
rése elemzésére építve négy tipikus szemléletmódot azonosítottunk a vállalatvezetők 
érintettekkel kapcsolatos szemléletmódja, észlelése alapján. Az általános érintetto-
rientáció, a piac- és működésorientáció, a tulajdonos- és vezetőorientáció mellett 
(amelyek a vizsgált vállalatok körében hasonló, 30 százalék körüli arányban voltak 
jelen) a válaszadók kisebb részét (13 százalékát) az érintettorientáció hiánya jellemzi.

Az érintettszemlélet alapján létrejött csoportok teljesítményét a vállalatvezetők 
értékelése alapján vizsgáltuk. Megállapítható, hogy az érintettorientáció hiánya álta-
lában nagyobb arányban járt gyenge vagy átlagos észlelt teljesítménnyel, mint a minta 
egészében. Ugyanakkor a fókuszok nélküli érintettszemlélet sem feltétlenül elegendő a 
jó teljesítményhez: az Általánosan érintettorientáltak között ugyan több a működési, 
piaci és pénzügyi téren egyaránt jó teljesítményt nyújtó vezető vállalat, de többen 
vannak a lemaradó, az átlagosnál gyengébb teljesítményt nyújtók is.

A Tulajdonos- és vezetőorientáltak inkább a minden téren átlagos, vagy a működési 
és piaci teljesítményben jó, de a pénzügyi eredményekben még elmaradó csoportokban 
vannak jelen nagyobb arányban, ami arra utal, hogy a tulajdonosi orientáció piaci 
szemlélet nélkül kevéssé eredményes. 

A piac- és működésorientált csoportra jellemző jobb teljesítmény a piaci szemlélet 
és a piaci érintettekre való nyitottság fontosságát látszik igazolni. (Noha az Általánosan 
érintettorientáltak körében nagyobb volt a Vezetők aránya, de a Lemaradóké is, ami 
azt sugallja, hogy a fókuszok és a piaci szemlélet is fontosak a jó teljesítményhez az 
érintettekre való általános figyelem mellett.

Mivel a vizsgált közel hatvan pénzügyi teljesítménymutatóban nem sikerül érdemi 
szignifikáns eltéréseket találni, semmiképpen sem állítható, hogy lényegi eltérés lenne 
a pénzügyileg kimutatott teljesítmény és az érintettekhez való viszonyulás saját megí-
télése között. Tekintettel arra, hogy csupán két esztendő kimutatásai voltak elérhetőek, 
további vizsgálati irányt jelent a hosszú távú kimutatott pénzügyi teljesítmény és az 
érintettorientáció kapcsolatának vizsgálata. Ez azért is lényeges, mert az válaszokból 
nem tudató, hogy az érintettekhez való viszony időben ennyire változékony, és egy 
esetleges szemléletváltás mennyi idő alatt okoz pénzügyileg is érzékelhető eredményt. 

A kutatási következő részeiben a pénzügyi elemzés időtávjának kiterjesztése mellett 
a versenyképességi felmérésben szereplő további teljesítményjellemzőkkel való kap-
csolat értékelése és az érintett-szemlélet vállalati működésben való megjelenésének 
vizsgálata is szerepet kap.
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